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Obwohl häufig postuliert wurde, daß die Zufriedenheit der Mitarbeiter eines Unternehmens 
eine zentrale Einflußgröße für die Zufriedenheit der Kunden dieses Unternehmens darstellt, 
steht die systematische, theoriegestützte Untersuchung dieses Zusammenhangs bislang noch 
aus. Die vorliegende Studie untersucht den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit auf der Basis von dyadischen Daten, die in mehreren Branchen erhoben 
wurden. Die Ergebnisse belegen die Existenz eines positiven Zusammenhangs zwischen 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit. Darüber hinaus wird Innovativität der Leistung als 
Moderatorvariable untersucht, welche die Stärke des Zusammenhangs beeinflußt. 
 
Although it has frequently been argued that the satisfaction of a company´s employees is an 
important driver of customer satisfaction, systematic research exploring this link is scarce. 
The present study investigates this relationship based on a dyadic data set collected across 
multiple industries. Results indicate the presence of a positive relationship between employee 
and customer satisfaction. Furthermore, the moderator variable innovativeness of the 
product/service that influence the strength of this link is identified.
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Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit: Eine dyadische Analyse 
 
Überblick 
♦ Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit rückte in den letzten 
zehn Jahren zunehmend in den Blickpunkt von Wissenschaft und Praxis. 
♦ In dem vorliegenden Beitrag wird ein theoretisch fundierter Bezugsrahmen zur 
Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit 
entwickelt. 
♦ Darüber hinaus werden verschiedene Effekte bezüglich des Einflusses von 
Mitarbeiterzufriedenheit auf Kundenzufriedenheit auf der Basis von Mitarbeiter- und 
Kundendaten empirisch untersucht. Unterschieden wird zwischen direktem, mediiertem 
und moderiertem Effekt. 
 
A. Einleitung und Bestandsaufnahme 
Kundenzufriedenheit (vgl. u.a. Anderson 1994, 1996; Fornell et al. 1996; 
Herrmann/Huber/Wricke 1999; Herrmann/Johnson 1999; Oliver 1996) und 
Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. u.a. Behrmann/Perreault 1982, 1984; Brown/Peterson 1993, 
1994; Churchill/Ford/Hartley 1985) stellen zwei häufig untersuchte Konstrukte in der 
Marketingliteratur dar. Zahlreiche Untersuchungen beschäftigten sich mit den Einflußgrößen 
und Auswirkungen von Mitarbeiter- bzw. Kundenzufriedenheit. Neben der isolierten 
Betrachtung dieser beiden Konstrukte wurde häufig postuliert, daß Mitarbeiterzufriedenheit 
eine zentrale Einflußgröße für die Zufriedenheit der Kunden darstellt (vgl. u.a. Bruhn 1995, 
1998, 1999; Töpfer 1995, 1998). Dennoch gibt es bislang nur vereinzelte theoriegestützte 
(vgl. Grund 1998; v. Holtz 1998) und empirische Arbeiten (vgl. u.a. Loveman 1998; Müller 
1999; Schlesinger/Zornitsky 1991; Tornow/Wiley 1991; Wiley 1991), die den 
Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit betrachten. 
 
Die ersten Forschungen zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit erfolgten im Rahmen der 
Psychologie, insbesondere in der Arbeits- und Organisationspsychologie. In diesen Arbeiten 
ging es in erster Linie um die Untersuchung von Determinanten der Mitarbeiterzufriedenheit 
sowie deren Auswirkungen (vgl. u.a. Brayfield/Crockett 1955; Carlson 1969; Doll/Gunderson 
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1969; Fischer/Lück 1972; Neuberger 1976, 1980; Neuberger/Allerbeck 1978; Rosenstiel 
1977a, b; Vroom 1964).  
 
Erst einige Jahre später gewann das Konstrukt Mitarbeiterzufriedenheit zunehmend in der 
Betriebswirtschaft, insbesondere in den Bereichen Personalmanagement (vgl. Berthel 1995; 
Bisani 1995; Kolb 1998) und Marketing (vgl. u.a. Behrman/Perreault  1984; Brown/Peterson 
1993, 1994; Hoffman/Ingram 1992) an Bedeutung.  
Bei Sichtung der zahlreichen Definitionsansätze der Mitarbeiterzufriedenheit wird ersichtlich, 
daß dieses Konstrukt zum einen als Einstellung zur Arbeit verstanden wird (vgl. u. a. 
Bettencourt/Brown 1997; Herrington/Lomax 1999; Locke 1976; Rogers/Clow/Kash 1994) 
und zum anderen als Ergebnis eines Soll-Ist-Vergleiches in bezug auf das Arbeitsumfeld 
(Bruggemann/Groskurth/Ulich 1975; Groskurth 1974). In Anlehnung an diese 
Definitionsansätze definieren wir Mitarbeiterzufriedenheit als Einstellung, die sich aus dem 
abwägenden Vergleich zwischen dem erwarteten Arbeitsumfeld (Soll) und dem tatsächlich 
wahrgenommenen Arbeitsumfeld (Ist) ergibt. 
 
Ein in der Marketingliteratur ebenfalls bedeutendes Konstrukt stellt die Kundenzufriedenheit 
dar (vgl. u.a. Anderson 1994, 1996; Bearden/Teel 1983; Day 1982, 1984; 
Herrmann/Huber/Wricke 1999; Herrmann/Johnson 1999; Oliver 1981). In den zahlreichen 
Arbeiten wird Kundenzufriedenheit zum einen aus der verhaltenswissenschaftlichen 
Perspektive betrachtet (vgl. u.a. Bearden/Teel 1983; Churchill/Surprenant 1982; Oliver 1996; 
Oliver/DeSarbo 1988). Darüber hinaus beschäftigen sich einige Arbeiten mit den 
Auswirkungen von Kundenzufriedenheit auf Kundenbindung (vgl. u.a. Halstead/Page 1992; 
Homburg/Giering/Hentschel 1999; Patterson/Johnson/Spreng 1997) sowie auf den 
Unternehmenserfolg (vgl. u.a. Anderson/Fornell 1994; Anderson/Fornell/Lehmann 1994; 
Anderson/Sullivan 1993; Fornell 1992; Hallowell 1996). 
 
Betrachtet man die Arbeiten zum Thema Kundenzufriedenheit, so ist auch hier festzustellen, 
daß dieses Konstrukt als Einstellung (vgl. u.a. Howard/Sheth 1969; Westbrook/Reilly 1983) 
bzw. als Resultat eines Vergleichsprozesses (vgl. u.a. Bearden/Teel 1983; 
Churchill/Surprenant 1982) verstanden wird. In Anlehnung an dieses Begriffsverständnis und 
um eine Vergleichbarkeit mit dem Konstrukt Mitarbeiterzufriedenheit zu ermöglichen, wird 
Kundenzufriedenheit verstanden als eine Einstellung, die sich aus dem abwägenden Vergleich 
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zwischen der erwarteten Leistung (Soll) und der tatsächlich wahrgenommenen Leistung (Ist) 
ergibt. 
 
In den letzten zehn Jahren hat die Zahl der Arbeiten, die sich mit dem Zusammenhang 
zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit beschäftigen, ständig zugenommen. Dabei 
begründen die meisten Arbeiten den interessierenden Zusammenhang auf der Basis von 
Plausibilitätsannahmen. 
 
Theoretisch fundiert setzen sich lediglich zwei Arbeiten mit dem Zusammenhang zwischen 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit auseinander (Grund 1998; v. Holtz 1998). In diesen 
beiden Arbeiten wird die theoretische Begründung des interessierenden Zusammenhangs 
nicht direkt, sondern durch Aufspaltung in zwei kausale Zusammenhänge, vorgenommen. So 
wird zunächst der Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und -verhalten und 
anschließend der Einfluß des Mitarbeiterverhaltens auf Kundenzufriedenheit diskutiert. Ein 
empirischer Nachweis des Zusammenhangs wird nicht erbracht. Beide Arbeiten nähern das 
Konstrukt Mitarbeiterzufriedenheit der Kundenzufriedenheit zwar an, erklären jedoch nicht 
den direkten Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten. Ebenso werden keine 
moderierenden Variablen, die den interessierenden Zusammenhang verstärken oder 
abschwächen, untersucht.  
 
Auch die wenigen empirischen Arbeiten, die auf einen positiven Zusammenhang zwischen 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit hindeuten, unterliegen einigen Grenzen. Als erstes ist 
kritisch anzumerken, daß einige empirische Studien ihre Aussagen lediglich auf die Analyse 
von Daten stützen, die ausschließlich bei Mitarbeitern erhoben wurden (vgl. u.a. Müller 1999; 
Schlesinger/Zornitsky 1991), anstatt die Daten auf unterschiedlichen Seiten der Dyade zu 
erheben. Als zweites ist festzustellen, daß die Arbeiten, die auf dyadischen Daten basieren, 
lediglich auf ein Unternehmen begrenzt sind (vgl. u.a. Tornow/Wiley 1991; Wiley 1991). Als 
dritten Punkt führen wir an, daß die Datenanalysen zumeist auf bivariaten Ansätzen beruhen 
(vgl. u.a. Müller 1999; Schlesinger/Zornitsky 1991; Tornow/Wiley 1991; Wiley 1991), anstatt 
den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit im Rahmen eines 
komplexeren Netzwerkes zu betrachten. Als letzter Punkt ist kritisch anzumerken, daß nach 
unserer Kenntnis noch keine Studie die Bedingungen untersucht hat, unter denen der 
Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit stärker oder schwächer ist.  
 
Vor dem Hintergrund der zuvor aufgezeigten Defizite wird die Untersuchung des 
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Zusammenhangs zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit in der vorliegenden Arbeit 
auf der Basis von dyadischen Daten vorgenommen. Die ausgewerteten Daten umfassen dabei 
die Bewertungen von Mitarbeitern eines Unternehmens und den von ihnen betreuten Kunden. 
Die Daten wurden im Business-to-Business-Bereich erhoben. Um die Generalisierbarkeit 
unserer Ergebnisse zu gewährleisten, erstrecken sich unsere Daten über zahlreiche 
Unternehmen verschiedener Branchen. Darüber hinaus wird der Zusammenhang zwischen 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit nicht isoliert betrachtet. Wir wenden vielmehr den 
kausalanalytischen Ansatz an, um eine Kausalkette, beginnend bei Mitarbeiterzufriedenheit 
über Kundenzufriedenheit und Markterfolg bis hin zum wirtschaftlichen Erfolg, zu 
betrachten. Darüber hinaus untersuchen wir, unter welchen Rahmenbedingungen der 
Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit stärker oder schwächer ist. 
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B. Entwurf eines theoretischen Bezugsrahmens 
I. Der theoretische Bezugsrahmen im Überblick 
Der theoretische Bezugsrahmen betrachtet drei Arten von Effekten, die den Einfluß von 
Mitarbeiterzufriedenheit auf Kundenzufriedenheit beschreiben: den direkten, den mediierten 
und den moderierten Effekt. Wie aus Abbildung 1 ersichtlich ist, wird der Zusammenhang 
zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit nicht isoliert betrachtet. Vielmehr wird ein 
umfassendes Modell untersucht, das auf einer Kausalkettenlogik basiert. Diese Kette beginnt 












Abb. 1: Der theoretische Bezugsrahmen im Überblick 
 
II. Der direkte Effekt: Theoretische Fundierung und Hypothesen 
Der direkte Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit läßt sich u. a. 
dadurch erklären, daß die Zufriedenheit der Kunden quasi ein Spiegelbild zur Zufriedenheit 
der Mitarbeiter darstellt. Diese Annahme läßt sich durch die Balancetheorie von Heider 
(1946, 1958) stützen, auf die wir zur Fundierung des interessierenden Zusammenhangs 
zurückgreifen. Nach dieser Theorie streben Individuen stets nach einem Gleichgewicht ihres 
kognitiven Systems. In dem sog. p-o-x-Modell wird die Beziehung zwischen einer Person (p), 
einem Objekt (o) und einer dritten Person (x) betrachtet. Gleichgewicht liegt vor, wenn zwei 
zueinander in Beziehung stehende Personen (p und x) die gleiche Einstellung zu einem 
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wenn p und x jeweils eine unterschiedliche Einstellung zu diesem Objekt haben. 
Gleichgewicht wird dadurch wiederhergestellt, daß eine der beiden Personen ihre Einstellung 
anpaßt. Die Annahmen der Balancetheorie konnten auch empirisch nachgewiesen werden 
(vgl. u.a. Jordan 1953; Triandis 1975). 
 
Balancetheoretisch betrachtet streben Kunden nach dauerhaftem Gleichgewicht. 
Gleichgewicht liegt dann vor, wenn Mitarbeiter und Kunden eines Unternehmens die gleiche 
Einstellung (Zufriedenheit) gegenüber diesem Unternehmen aufweisen. Ungleichgewicht 
liegt hingegen vor, wenn die Einstellungen von Mitarbeitern und Kunden voneinander 
abweichen. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn die Mitarbeiter zufrieden und die Kunden 
unzufrieden sind. Gleichgewicht wird wiederhergestellt, indem der Kunde seine Zufriedenheit 
an die Zufriedenheit der Mitarbeiter angleicht. Das bedeutet weiter, daß sich die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter direkt auf die Zufriedenheit der Kunden auswirkt. Es läßt sich folgende 
Hypothese ableiten: 
 
H01: Mitarbeiterzufriedenheit hat einen positiven Einfluß auf die Kundenzufriedenheit. 
 
III. Der mediierte Effekt: Theoretische Fundierung und Hypothesen 
Neben dem direkten Effekt von Mitarbeiter- auf Kundenzufriedenheit unterstellen wir, daß 
Mitarbeiterzufriedenheit die Kundenzufriedenheit indirekt über Kundennähe beeinflußt. 
Anders ausgedrückt unterstellen wir, daß Kundennähe als Mediator zwischen 
Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit fungiert. Ein Mediator ist eine Variable, 
über die eine Einflußvariable auf eine andere Variable wirkt (vgl. Baron/Kenny 1986; 
Schultz-Gambard 1993). 
 
Zur Konzeptualisierung des Konstruktes Kundennähe greifen wir auf die umfassende und 
empirisch validierte Konzeptualisierung von Homburg (1998) zurück. Demnach besteht 
Kundennähe insbesondere aus den Faktoren Produkt- und Dienstleistungsqualität, Qualität 
der kundenbezogenen Prozesse, Flexibilität der Mitarbeiter im Umgang mit Kunden, Qualität 
der Beratung durch die Mitarbeiter, Offenheit der Mitarbeiter im Informationsverhalten 
gegenüber Kunden sowie Offenheit der Mitarbeiter gegenüber Anregungen von Kundenseite. 
 
Theoretisch begründen läßt sich dieser Effekt anhand der Equity-Theorie (vgl. Adams 1965). 
Nach dieser Theorie streben Individuen nach sozialer Gerechtigkeit und neigen daher 
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dazu, erhaltene Erträge und Aufwendungen mit dem Aufwands-Ertrags-Verhältnis anderer 
Personen zu vergleichen. Gerechtigkeit liegt im Rahmen einer Austauschbeziehung vor, wenn 
Übereinstimmung zwischen dem Aufwands-Ertrags-Verhältnis beider Beziehungspartner 
vorliegt. Als Ertrag kann dabei auch die Zufriedenheit einer Person im Rahmen der 
Austauschbeziehung angesehen werden (vgl. Murstein et al. 1987). Ungerechtigkeit liegt 
hingegen vor, wenn das Aufwands-Ertrags-Verhältnis zwischen den Beziehungspartnern nicht 
übereinstimmt. Gerechtigkeit kann unter anderem durch die Veränderung des Verhaltens (z.B. 
Rücknahme der Aufwendungen) wiederhergestellt werden. 
 
Gerechtigkeitstheoretisch betrachtet stehen Mitarbeiter und Unternehmen in einem 
Austauschverhältnis zueinander. Der Mitarbeiter vergleicht dabei seine erbrachten 
Aufwendungen und erhaltenen Erträge mit dem Aufwands-Ertrags-Verhältnis des 
Unternehmens. In unserem Fall erbringt das Unternehmen Aufwendungen, um dem 
Mitarbeiter ein angemessenes Arbeitsumfeld zu gewährleisten. Dies wird als Ertrag auf Seiten 
des Mitarbeiters angesehen, dessen Höhe sich in dem Niveau der Mitarbeiterzufriedenheit 
ausdrückt. Im Gegenzug dazu erbringt der Mitarbeiter Aufwendungen, um die Kundennähe 
des Unternehmens zu steigern. Diese Aufwendungen beginnen bei dem eigenen kundennahen 
Verhalten und reichen bis hin zu persönlichem Einsatz für hohe Qualität der Dienstleistungen 
und Produkte des Unternehmens. Die Aufwendungen des Mitarbeiters für Kundennähe stellen 
gerechtigkeitstheoretisch gesehen einen Ertrag für das Unternehmen dar. Gerechtigkeit wird 
von dem Mitarbeiter dann empfunden, wenn sein Aufwands-Ertrags-Verhältnis mit dem des 
Unternehmens übereinstimmt. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn sich der Mitarbeiter bei 
hoher Zufriedenheit sehr kundennah verhält. Ungerechtigkeit liegt hingegen vor, wenn der 
Mitarbeiter sehr unzufrieden ist und dennoch hohe Aufwendungen für Kundennähe zu 
erbringen hat. In diesem Fall wird der Mitarbeiter „ausgleichende Gerechtigkeit“ üben, indem 
er sich weniger für Kundennähe einsetzt. Nun stimmen Aufwendungen und Erträge von 
Mitarbeiter und Unternehmen wieder überein, so daß wieder Gerechtigkeit herrscht. Daraus 
läßt sich schließen, daß hohe Mitarbeiterzufriedenheit zu hoher Kundennähe führt und 
umgekehrt. 
 
Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Kundennähe und ähnlichen 
Konstrukten (vgl. u.a. Hoffman/Ingram 1992) konnte bereits empirisch belegt werden. Es läßt 
sich folgende Hypothese aufstellen: 
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H02: Mitarbeiterzufriedenheit hat einen positiven Einfluß auf die Kundennähe. 
 
Weiterhin unterstellen wir, daß die Kundennähe sich positiv auf die Kundenzufriedenheit 
auswirkt. Diese Annahme läßt sich auf Basis der Theorie der kognitiven Dissonanz (Festinger 
1978) begründen. Nach der Dissonanztheorie liegt kognitives Gleichgewicht vor, wenn die 
kognitiven Elemente, z.B. Wissen, Erfahrungen und Einstellungen, eines Individuums 
miteinander vereinbar sind. Kognitives Ungleichgewicht liegt hingegen vor, wenn die 
kognitiven Elemente nicht miteinander in Einklang stehen. Die Dissonanz selbst stellt einen 
unangenehmen Zustand dar, der einen Druck zur Reduktion dieser Dissonanz erzeugt.  
 
Aufgrund ihrer hohen Plausibilität und einfachen Anwendbarkeit hat die Dissonanztheorie im 
Bereich des Marketing breite Anwendung gefunden (vgl. u.a. Rokeach 1973; Schuchard-
Ficher 1979). 
 
Auch der Einfluß von Kundennähe auf Kundenzufriedenheit läßt sich anhand der 
Dissonanztheorie erklären. Dissonanztheoretisch betrachtet liegt kognitives Gleichgewicht bei 
einem Kunden dann vor, wenn seine kognitiven Elemente in bezug auf einen Anbieter 
miteinander vereinbar sind. Dies ist der Fall, wenn der Kunde mit einem Unternehmen 
zufrieden ist. Kognitive Dissonanz liegt hingegen vor, wenn ein Kunde unzufrieden mit dem 
Anbieter aufgrund von dessen mangelnder Kundennähe ist. Gleichgewicht und damit 
Zufriedenheit wird dadurch wiederhergestellt, daß die Kundennähe eines Unternehmens 
wieder steigt. Kundennähe hat demnach positiven Einfluß auf die Kundenzufriedenheit. 
 
Der Einfluß von Kundennähe auf Kundenzufriedenheit konnte in einigen Arbeiten empirisch 
belegt werden. Während die meisten Untersuchungen sich dabei auf den Einfluß von 
kundenorientiertem Verhalten auf die Kundenzufriedenheit konzentrierten (vgl. u.a. 
Hallowell/Schlesinger/Zornitsky 1996; Rust/Zahorik/Keiningham 1995; 
Tansujah/Randall/McCulloch 1988), konnte Homburg (1998) den Einfluß von Kundennähe 
auf Kundenzufriedenheit empirisch nachweisen. Demzufolge läßt sich folgende Hypothese 
ableiten: 
 
H03: Kundennähe hat positiven Einfluß auf die Kundenzufriedenheit. 
 
IV. Der moderierte Effekt: Innovativität als Moderator 
Dem ebenfalls in dem Bezugsrahmen untersuchten moderierten Effekt liegt die Annahme 
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zugrunde, daß der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit nicht 
immer gleich stark ist. Vielmehr unterstellen wir, daß der Zusammenhang durch die 
Moderatorvariable Innovativität der Leistung in seiner Stärke beeinflußt wird. Eine 
Moderatorvariable ist eine Einflußgröße, die auf einen bestimmten Zusammenhang einwirkt, 
indem sie seine Stärke determiniert (vgl. hierzu Arnold 1982; Darrow/Kahl 1982; 
Sharma/Durand/Gur-Arie 1981). 
 
Eine theoretische Erklärung für den moderierten Effekt liefert die Informationsökonomie (vgl. 
u.a. Kaas 1991, 1995; Weiber/Adler 1995). Nach dieser Theorie sind Märkte durch 
asymmetrische Informationen und Unsicherheit der Marktteilnehmer gekennzeichnet. Zur 
Überwindung der Unsicherheit kann die informationsreiche Seite (z.B. Anbieterseite) 
Signaling-Maßnahmen einsetzen. Ebenso kann die informationsarme Seite (z.B. 
Nachfragerseite) Screening-Aktivitäten einleiten. Erst wenn die Unsicherheit auf einem für 
den Nachfrager akzeptablen Niveau ist, wird dieser die Geschäftsbeziehung als angenehm 
empfinden. 
 
Aus informationsökonomischer Perspektive betrachtet ist die Beziehung zwischen einem 
Unternehmen bzw. dessen Mitarbeitern und seinen Kunden durch asymmetrische 
Informationen und Unsicherheit gekennzeichnet. Die Unsicherheit auf Kundenseite ist um so 
größer, je häufiger sich eine Leistung oder deren Bestandteile ändern, wie dies bei sehr 
innovativen Leistungen der Fall ist. Innovativität der Leistung wird definiert als das Ausmaß 
an Veränderungen in einem Produkt oder einer Diensteistung selbst und den Veränderungen 
um ein Produkt oder eine Dienstleistung herum (in Anlehnung an Murray/Kotabe/Wildt 
1995). Bei sehr innovativen Leistungen sind die Kunden auf Signaling-Maßnahmen durch die 
Mitarbeiter eines Unternehmens angewiesen. Die Interaktion zwischen Mitarbeitern und 
Kunden ist insbesondere erforderlich, damit die Kunden die Neuerungen nachvollziehen zu 
können (vgl. u.a. Kleinschmidt/Cooper 1991; Kotabe/Swan 1995; Olson/Walker/Ruekert 
1995) und dadurch ein zufriedenstellendes Maß an Sicherheit erlangen. Die Bedeutung der 
Mitarbeiter für die Kunden steigt also mit zunehmender Innovativität der Leistung. Die 
vorangegangenen Ausführungen führen zu folgender Hypothese: 
 
H04: Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit ist um 
so stärker, je höher die Innovativität der Leistung ist. 
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V. Die Kausalkette zum wirtschaftlichen Erfolg 
Im folgenden gehen wir davon aus, daß Kundenzufriedenheit sich indirekt über den 
Markterfolg auf den wirtschaftlichen Erfolg auswirkt (vgl. Abbildung 1). Unter Markterfolg 
verstehen wir hierbei die Effektivität der Marktbearbeitung eines Unternehmens (vgl. Pflesser 
1999). Sie manifestiert sich in Kriterien wie der Erreichung des angestrebten Marktanteils, 
des angestrebten Wachstums sowie der Gewinnung neuer Kunden. Wirtschaftlicher Erfolg 
bezieht sich in unserer Studie auf die Umsatzrendite des Unternehmens. 
 
Der positive Einfluß von Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit auf den wirtschaftlichen 
Erfolg eines Unternehmens läßt sich anhand der Transaktionskostentheorie (vgl. u.a. Albach 
1988, 1999; Williamson 1981, 1985, 1991) erklären. Eine zentrale Grundannahme dieser 
Theorie ist, daß mit der Abwicklung von Transaktionen Kosten für die Anbahnung, 
Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung wechselseitiger Leistungsbeziehungen entstehen 
(vgl. Picot 1982; Picot/Dietl 1990). Ziel der Unternehmen ist es, diese sog. 
Transaktionskosten möglichst gering zu halten. 
 
Die Transaktionskostentheorie liefert einen Erklärungsbeitrag für den postiven Einfluß von 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit auf den wirtschaftlichen Erfolg. Nach dieser Theorie 
haben Unternehmen das Ziel, die Kosten der Transaktion aus der Leistungsbeziehung zu ihren 
Kunden möglichst gering zu halten. Bei zufriedenen Mitarbeitern ist anzunehmen, daß die 
Interaktion mit den Kunden reibungsloser verläuft. Dementsprechend sind die Kosten der 
Anbahnung und Vereinbarung mit den Kunden geringer. Bei einer reibungslosen Interaktion 
und dadurch zufriedeneren Kunden entfällt darüber hinaus ein großer Teil der Kontroll- und 
Anpassungskosten. Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit führt somit zu einer Senkung der 
Transaktionskosten. Die Minderung der Transaktionskosten durch Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit führt zu einer Steigerung des wirtschaftlichen Erfolges. Auf Basis der 
Transaktionskostentheorie läßt sich daher feststellen, daß Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit einen positiven Einfluß auf den wirtschaftlichen Erfolg eines 
Unternehmens haben. 
 
In unserer Untersuchung gehen wir davon aus, daß Kundenzufriedenheit über das Konstrukt 
Markterfolg den wirtschaftlichen Erfolg beeinflußt. Der positive Einfluß von 
Kundenzufriedenheit auf den Markterfolg wurde bereits in einigen Arbeiten nachgewiesen 
(vgl. u.a. Buzzel/Wiersema 1981a, b). Darüber hinaus konnte ebenfalls die hier unterstellte 
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Kausalkettenlogik auf den wirtschaftlichen Erfolg empirisch nachgewiesen werden (vgl. 
Pflesser 1999). Es ergeben sich die folgenden beiden Hypothesen: 
 
H05: Kundenzufriedenheit hat einen positiven Einfluß auf den Markterfolg. 
 
H06: Markterfolg hat einen positiven Einfluß auf den wirtschaftlichen Erfolg. 
 
C. Empirische Untersuchung 
In diesem Teil gehen wir auf die Datenerhebung und die Datengrundlage ein. Im Anschluß 
daran nehmen wir eine Erläuterung der in der Untersuchung angewendeten Methoden vor. 
Anschließend werden die Ergebnisse unserer Untersuchung dargestellt. 
 
I. Datenerhebung und Datengrundlage 
Die Daten für die Studie basieren auf Interviews mit Vertriebsleitern und den von ihnen 
betreuten Kunden. Die Datenerhebung wurde in zwei Stufen vorgenommen. In der ersten 
Stufe wurden 1.305 Vertriebsleiter befragt, die per Zufallsauswahl von einem kommerziellen 
Adressenanbieter bezogen wurden. Etwa zwei Drittel dieser Vertriebsleiter repräsentieren 
Branchen aus dem Industriegüterbereich wie beispielsweise Maschinenbau, Elektro- und 
Automobilindustrie. Das restliche Drittel repräsentiert den Dienstleistungssektor. 
 
Die Vertriebsleiter wurden zunächst schriftlich kontaktiert und um ihre Teilnahme an der 
Studie gebeten. Im Falle der Teilnahmebereitschaft wurden die Vertriebsleiter telefonisch 
kontaktiert. Die Telefoninterviews fanden dann entweder sofort oder zu einem später 
vereinbarten Termin statt. Fünf Wochen später konnten 221 telefonische Interviews 
verzeichnet werden. Dies entspricht einer Rücklaufquote von 16,9 %, die insgesamt als 
zufriedenstellend angesehen werden kann. Im Verlauf der Interviews wurden die 
Vertriebsleiter um die Adressen von etwa fünf typischen Kunden gebeten. Insgesamt wurden 
488 Kunden durch die Vertriebsleiter identifiziert. 
 
In der zweiten Stufe der Untersuchung wurden die von den befragten Vertriebsleitern 
betreuten Kunden befragt. Ziel war es, zwei Kundeninterviews pro Vertriebsleiter zu erhalten, 
die jeweils zufällig ausgewählt wurden. Dabei wurde in gleicher Weise wie bei der Befragung 
der Vertriebsleiter vorgegangen. Die Kunden wurden über die Zufriedenheit mit dem 
Unternehmen befragt, von dessen Vertriebsleiter sie zuvor identifiziert worden waren. 
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Insgesamt konnten 222 auswertbare Interviews erzielt werden, was einer Rücklaufquote von 
45,4 % entsprach. Letztendlich konnten insgesamt 111 dyadische Fälle ausgewertet werden, 
die jeweils ein Interview mit einem Vertriebsleiter und zwei Kundeninterviews umfaßten.  
 
Die verschiedenen Konstrukte in unserem Untersuchungsrahmen konnten durch diese 
Vorgehensweise auf verschiedenen Seiten der Dyade (vgl. Abbildung 1) gemessen werden. 
Während Mitarbeiterzufriedenheit, Markterfolg und wirtschaftlicher Erfolg auf der Seite der 
Vertriebsleiter gemessen wurde, basierte die Messung von Kundenzufriedenheit und 
Kundennähe auf der Befragung von den jeweils identifizierten Kunden. Für die Datenanalyse 
wurden die Mittelwerte aus den beiden Kundeninterviews pro Vertriebsleiter zugrunde gelegt. 
 
II. Konstruktmessung 
Die in unserer Untersuchung verwendeten Konstrukte wurden, mit Ausnahme des 
wirtschaftlichen Erfolges, durch Multi-Item-Messung erfaßt. Eine vollständige Liste der 
einzelnen Fragen zu den Konstrukten wird im Anhang dargestellt. 
 
Um die Validität der Konstruktmessung zu überprüfen, verwendeten wir die Methode der 
konfirmatorischen Faktorenanalyse mit LISREL VIII (Jöreskog/Sörbom 1993). In Tabelle 1 
sind die Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse sowie die zusätzlichen 
Informationen zur Qualität der Konstruktmessung angegeben. Die Analysen wurden für jedes 
Konstrukt separat vorgenommen. 
 











zufriedenheit      
(6 Items) 
0,85 0,92 0,63 
Kunden- 0,91 0,89 0,54 
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Kundennähe       
(7 Items) 
0,87 0,93 0,74 
Markterfolg         
(3 Items) 
0,81 0,86 0,67 
Wirtschaftlicher 
Erfolg                  
(1 Item) 
- - - 
Innovativität der 
Leistung             
(6 Items) 
0,86 0,90 0,60 
 
Für das Cronbachsche Alpha wird in der Literatur ein Mindestwert von 0,7 gefordert (vgl. 
Nunnally 1978). Im Zusammenhang mit der Faktorreliabilität und der durchschnittlich 
erfaßten Varianz orientieren wir uns an den Empfehlungen von Bagozzi/Yi (1988). Dort 
werden Mindestwerte von 0,6 für die Faktorreliabilität und von 0,5 für die durchschnittlich 
erfaßte Varianz gefordert. Wie aus Tabelle 1 ersichtlich ist, erfüllen unsere 
Konstruktmessungen ausnahmslos diese Anforderungen. Es kann daher von einer hohen 
Qualität der Konstruktmessung ausgegangen werden.  
 
III. Methodik der Hypothesenprüfung 
Im ersten Schritt der Datenanalyse wurden die Haupteffekte (vgl. Abbildung 1) mit Hilfe von 
LISREL VIII untersucht. Anschließend untersuchten wir den Einfluß des Moderators 
Innovativität der Leistung auf den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit. Dafür wurde zunächst für jedes Element des Datensatzes ein Wert für 
die Innovativität der Leistung als Durchschnitt der Werte der einzelnen Indikatoren berechnet. 
Auf der Basis einer Medianteilung wurden dann zwei gleich große Sub-Gruppen mit hoher 
bzw. niedriger Innovativität der Leistung gebildet. Im Anschluß verglichen wir zwei Modelle, 
die sich lediglich in bezug auf den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und 
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Kundenzufriedenheit unterscheiden. Im ersten Modell wurde der Zusammenhang zwischen 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit für beide Sub-Gruppen als gleich stark unterstellt 
(restringiertes Modell). Im zweiten Modell wurde dieser Parameter frei geschätzt (nicht-
restringiertes Modell). Da das frei geschätzte Modell einen Freiheitsgrad weniger als das 
restringierte Modell hat, ist der χ²-Wert im nicht-restringierten Modell immer niedriger als im 
restringierten Modell. Die Frage ist, ob der χ²-Wert sich signifikant verändert, wenn man vom 
restringierten auf das nicht-restringierten Modell übergeht. Dies würde unterschiedlich starke 
Effekte von Mitarbeiter- auf Kundenzufriedenheit innerhalb der beiden Sub-Gruppen 
implizieren und somit die Annahme eines Moderatoreffektes bestätigen. Die Signifikanz des 
Moderatoreffektes kann auf der Basis der χ²-Verteilung auf einen Freiheitsgrad überprüft 
werden. Der kritische Wert auf dem 5-%-Niveau ist dabei 3,84 (vgl. Pflesser 1999 bezüglich 
der Methodik zur Analyse moderierender Effekte). 
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Die globalen Kriterien zur Beurteilung des Modells in Abbildung 1 weisen eine 
zufriedenstellende Anpassungsgüte auf. Bei den globalen Gütemaßen sind insgesamt 
zufriedenstellende Werte (GFI = 0,94; AGFI = 0,93; CFI = 0,98) festzustellen, die innerhalb 
der in der einschlägigen Literatur (vgl. u.a. Bagozzi/Yi 1988; Baumgartner/Homburg 1996) 
empfohlenen Grenzen liegen. Dies bedeutet, daß das Modell die in den Daten vorgefundenen 
Strukturen gut beschreibt. Die Ergebnisse der Haupteffekte sowie des moderierenden Effektes 
sind in Tabelle 2 dargestellt. 
 
Hypothese 1, die einen positiven Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit unterstellt, kann durch die Ergebnisse bestätigt werden (γ1 = 0,17; t = 
4,42). Auch der indirekte Effekt (ausgedrückt durch die Hypothesen 2 und 3) von 
Mitarbeiterzufriedenheit auf Kundenzufriedenheit, der durch Kundennähe mediiert wird, kann 
bestätigt werden (γ2 = 0,10; t = 3,63; β1 = 0,87; t = 11,31). Dieses Ergebnis ist besonders 
bedeutend, da dieser Zusammenhang durch Daten bestätigt wird, die auf unterschiedlichen 
Seiten der Dyade erhoben wurden. Während die Mitarbeiterzufriedenheit durch die 


















Kundenzufriedenheit H01: γ1 = 
0,17*** 
(t = 4,42) 
H03: β1 = 
0,87***      (t 
= 11,31) 
- - 
Kundennähe H02: γ2 = 
0,10*** 
(t = 3,63) 
- - - 
Markterfolg - - H05: β2 = 
0,25*** 
(t = 7,21) 
- 
Wirtschaftlicher Erfolg - - - H06: β3 = 
0,58*** 
(t = 6,49) 
Moderierter Effekt 
Innovativität der Leistung (H04) γ1 [niedrig] = 0,14*** 
(t = 3,27) 
γ1 [hoch] = 0,16*** 
(t = 4,32) 
∆χ² = 25,06*** 
 
***  = Signifikanz auf dem 1%-Niveau 
 
Die Ergebnisse liefern darüber hinaus einen empirischen Nachweis für die Kausalkette, 
beginnend bei Kundenzufriedenheit und endend bei dem wirtschaftlichem Erfolg, die durch 
das Konstrukt Markterfolg mediiert wird (vgl. Hypothesen 5 und 6). Zum einen wird der 
unterstellte positive Einfluß von Kundenzufriedenheit auf Markterfolg durch die Ergebnisse 
bestätigt (β2 = 0,25; t = 7,21). Zum anderen kann der Einfluß von Markterfolg auf den 
wirtschaftlichen Erfolg durch die Ergebnisse bestätigt werden (β3 = 0,58; t = 6,49). 
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Der postulierte positive moderierende Effekt der Innovativität der Leistung kann durch die 
Ergebnisse ebenfalls bestätigt werden (γ1 [niedrig] = 0,14; t = 3,27 und γ1 [hoch] = 0,16; t = 4,32). 
Die χ²-Differenz zwischen dem restringierten und dem nicht-restringieren Modell ist 
signifikant (∆χ² = 25,06***). Damit wird Hypothese 4 durch die Daten bestätigt. 
 
D. Schlußbemerkungen 
Obwohl der positive Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit häufig 
unterstellt wird, steht eine systematische, theoriegestützte Untersuchung dieses 
Zusammenhangs noch aus. 
 
Die vorliegende Untersuchung liefert neue Erkenntnisse über den Zusammenhang zwischen 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit. Zum einen wird gezeigt, daß Mitarbeiterzufriedenheit 
einen Einfluß auf Kundenzufriedenheit hat. Dabei ist von Bedeutung, daß unsere 
Untersuchung den Zusammenhang auf der Basis von dyadischen Daten nachweist. Zum 
anderen wird gezeigt, daß neben dem direkten Effekt auch ein indirekter Effekt von 
Mitarbeiter- auf Kundenzufriedenheit über die mediierende Variable Kundennähe existiert. 
Kundennähe umfaßt dabei Aspekte wie Qualität, Flexibilität und Kundenorientierung der 
Mitarbeiter.  
 
Unsere Arbeit zeigt darüber hinaus, daß bei hoch innovativen Leistungen der Zusammenhang 
zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit stärker ist. Ein weiterer erwähnenswerter 
Aspekt ist, daß der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit selbst bei 
Leistungen mit niedriger Innovativität nicht „wegmoderiert“ wird. Das heißt konkret, daß der 
Zusammenhang bei wenig innovativen Leistungen zwar schwächer, aber immer noch präsent 
ist. 
 
Neben der hohen wissenschaftlichen Relevanz sind Untersuchungen dieser Art auch aus 
praktischer Perspektive von Interesse. In den letzten Jahren haben viele Unternehmen 
beträchtliche Ressourcen in Programme zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit investiert 
(vgl. Heskett et al. 1994; Heskett/Sasser/Schlesinger 1997). Die implizite Annahme, die 
diesen Aktivitäten zugrunde liegt, ist daß Mitarbeiterzufriedenheit zu einer gesteigerten 
Zufriedenheit der Kunden führt. Beispielsweise postuliert Weaver (1994, S. 1): "Want 
Customer Satisfaction? Satisfy Your Employees First". Unsere Untersuchung liefert folgende 
Erkenntnisse für die Managementpraxis: 
1. Mitarbeiterzufriedenheit ist tatsächlich eine Einflußgröße der Kundenzufriedenheit. 
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Der Versuch über Mitarbeiterzufriedenheit die Kundenzufriedenheit zu beeinflussen kann 
daher grundlegend als sinnvoll bezeichnet werden. Mitarbeiterzufriedenheit steigert zum 
einen die Kundennähe des Unternehmens und hat unabhängig davon einen eigenständigen 
direkten Effekt auf die Kundenzufriedenheit. 
2. Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit ist umso stärker, je 
höher die Innovativität der Leistung ist. Unternehmen, die besonders innovative 
Leistungen vermarkten, kann daher eine Beschäftigung mit der Mitarbeiterzufriedenheit 
in besonders hohem Maße nahegelegt werden. 
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Mitarbeiterzufriedenheit *a)  
Ich bin mit meiner Arbeit alles in allem zufrieden. (4.45/.62/.67) 
Ich beabsichtige nicht, die Arbeitsstelle zu wechseln. (4.53/.77/.75) 
Meine Arbeit macht mir Spaß. (4.58/.59/.68) 
Es gibt keine grundlegenden Dinge, mit denen ich hinsichtlich meiner Arbeit unzufrieden bin. (4.08/.85/.72) 
Ich mag meine Arbeit mehr als viele Mitarbeiter anderer Unternehmen. (4.12/.77/.31) 
Ich betrachte dieses Unternehmen als erste Wahl als Arbeitgeber. 
 
(4.34/.82/.64) 
Kundenzufriedenheit *b)  
Wir sind mit den Leistungen sehr zufrieden, die dieses Unternehmen für uns erbringt. (3.80/.75/.76) 
Wir arbeiten gerne mit diesem Unternehmen zusammen. (4.18/.66/.70) 
Wir haben insgesamt positive Erfahrungen mit diesem Unternehmen gemacht. (4.10/.71/.86) 
Wir betrachten dieses Unternehmen als erste Wahl, um unsere Leistungen zu beziehen. (4.22/.67/.55) 
Wir sind alles in allem mit diesem Unternehmen sehr zufrieden. 
 
(3.06/.53/.82) 
Kundennähe (in Anlehnung an Homburg 1998) **b)  
Im folgenden werden Sie gebeten, das Unternehmen in Relation zum Wettbewerb zu 
beurteilen. Wie beurteilen Sie dieses Unternehmen im Hinblick auf die nachfolgenden 
Aspekte? 
 
? Qualität der Produkte. (3.90/.57/.34) 
? Qualität der Dienstleistungen. (3.89/.64/.53) 
? Qualität der kundenbezogenen Prozesse. (3.82/.69/.70) 
? Qualität der Beratung durch die Mitarbeiter. (3.95/.68/.60) 
? Flexibilität der Mitarbeiter im Umgang mit den Kunden. (3.85/.72/.77) 
? Offenheit der Mitarbeiter im Informationsverhalten gegenüber den Kunden. (3.88/.63/.58) 





Markterfolg (in Anlehnung an Irving 1995)**a) 
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Betrachten Sie einmal die letzten drei Jahre Ihrer Unternehmensentwicklung im Vergleich zu 
Ihren Wettbewerbern. Wie hat Ihr Unternehmen in den letzten drei Jahren im Vergleich zu 
Ihren Wettbewerbern bezüglich der folgenden Kriterien abgeschnitten? 
 
? Erreichung des angestrebten Marktanteils. (3.84/.92/.67) 
? Erreichung des angestrebten Wachstums. (3.72/.94/.72) 
? Gewinnung neuer Kunden. 
 
(3.72/.82/.58) 
Wirtschaftlicher Erfolg (Umsatzrendite)**a)  
Betrachten Sie einmal die letzten drei Jahre Ihrer Unternehmensentwicklung im Vergleich zu 
Ihren Wettbewerbern. Wie hat Ihr Unternehmen in den letzten drei Jahren im Vergleich zu 
Ihren Wettbewerbern bezüglich der folgenden Kriterien abgeschnitten? 
 





Innovativität der Leistung *a)  
Unsere Leistungen haben einen hohen Innovationsgrad. (3.48/.99/.47) 
Unser Leistungsangebot wird kontinuierlich um neue Produkte und/oder Dienstleistungen 
ergänzt. 
(4.13/.89/.63) 
Unsere Leistungen sind auf dem neuesten Stand der Entwicklung. (4.15/.73/.32) 
Unsere Leistungen werden laufend um neue Leistungsmerkmale erweitert. (3.96/.86/.72) 
Unsere Leistungen unterliegen ständigen Neuerungen. (4.02/.87/.77) 
Insgesamt betrachtet ist unser Leistungsangebot sehr innovativ. (3.76/.89/.71) 
  
*   = 5er Likert-Skala von "stimme voll zu" bis hin zu "stimme gar nicht zu" als Antwortmöglichkeiten. 
** = 5er Likert-Skala von "deutlich besser" bis hin zu "deutlich schlechter" als Antwortmöglichkeiten. 
a) Messung auf Basis der Befragung von Mitarbeitern. 
b) Messung auf Basis der Befragung von Kunden. 
 
 
 
